
Интересны результаты опроса "Имидж бухгалтера", проведенного на сайте "Открытые методики рекламы и PR "Рекламное Измерение". /vote/show_stat.asp?id=1991&results_vote_id=1991
Одинаковое число опрошенных считают, что бухгалтер - это человек "умный, умеющий решать сложные задачи" и "усложняющий и запутывающий даже простые вопросы". Давайте разбираться. 

КОНСПЕКТ СТАЖИРОВКИ «ВЫВЕДЕНИЕ ШАМАНСТВА ИЗ БУХГАЛТЕРИИ» («управление бухгалтерией»), версия 2005.1

Определение термина «шаманство»…

 

Это избегание работы путем осознанного или неосознанного ее усложнения, запутывания, "ухода в квалификацию". 
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ТЕМА 1. Определение загруженности бухгалтерии (отдела в целом и каждого сотрудника в отдельности). Оптимизация.

Занятие 1. «Изучение работ бухгалтерии» 

Цель изучить:

Чем занимается отдел/сотрудник (но не «в принципе», а совершенно конкретно и зримо представимо). 

В рабочей тетради на листе «Перечень работ» приведен развернутый пример работ бухгалтерии. Нужно будет дополнить и скорректировать его с учетом специфики отдела Вашей фирмы. Т.е. можно вставлять строки (стараясь не нарушать структуру) и удалять ненужные.

Примечание. Здесь и далее ссылка на листы файла «Рабочая тетрадь».

Обратите внимание, как сделан этот перечень. 

Работы описываются в соответствии со следующими принципами:

1. Описываются повторяющиеся работы. Таких работ в бухгалтерии (в отличие от других отделов) - большинство. 

2. Работы формулируются. 
а) блочно

Логика листа похожа на матрешку, в которой нижние блоки подчинены верхним:

	Бухгалтерские операционные функции:

	Оформление-формирование-набор: 

	первичных документов - проводок - книг

	счетов-фактур

	и т.д.


Обратите внимание, что в списке предусмотрены блоки: «операционные», «курьерские», «управленческие» и т.д. (они выделены темно-синим цветом). Добавляя ту или иную функцию, старайтесь подобрать соответствующий блок, чтобы не нарушать структуру.

б) функционально, а не «объектно»
Все документы «подчинены» работам (функциям), а не наоборот.
в) дробно и конкретно 

Все работы сформулированы так, что нетрудно представить, КАКАЯ ИМЕННО работа и с КАКИМ документом совершается. Не пишите, пожалуйста, «прием документов от Клиентов», «подготовка документов для кредитования», а четко указывайте, о КАКИХ ИМЕННО документах идет речь. Максимально «дробите».

Суть формулировки должна быть понятна (и зримо представима) даже неспециалисту в данной области. 

Задание 1.1.

Дополните готовый перечень (это делают руководитель или непосредственно бухгалтера), помечая «добавленные» работы красным цветом. В результате, все функции на каждом рабочем месте и в отделе в целом должны быть описаны максимально полно. Удобнее работать в одном листе, чтобы руководителю было легче сводить в общую картину.

Задание 1.2.
Присвойте условный «цвет» каждому сотруднику (клетка на пересечении названия предприятия) и окрасьте работы «присвоенным» цветом. 

Пример: в фирме 6 бухгалтеров, которые совместно ведут 4 предприятия (Предприниматель (ПБОЮЛ) Симаков, ПБОЮЛ Дронов, ООО "Азия-Д", ПБОЮЛ Королев). Раскладка по бухгалтерии в целом приведена в виде фрагмента ниже. 

	Бухгалтера
	Цвет
	
	
	

	Иванова А.Б.
	 
	
	
	

	Петрова В.Г.
	 
	
	
	

	Сидорова Д.Е.
	 
	
	
	

	Миронова Ж.З.
	 
	
	
	

	Хвостова И.К.
	 
	
	
	

	Сергеева М.Н.
	 
	
	
	

	
	 
	
	
	

	 
	ПБОЮЛ Симаков
	ПБОЮЛ Дронов
	ООО "Азия-Д"
	ПБОЮЛ Королев

	Бухгалтерские функции:
	 
	 
	 
	 

	Оформление – Формирование: 
	 
	 
	 
	 

	первичных документов
	 
	 
	 
	 

	приходного кассового ордера
	 
	 
	 
	 

	расходного ордера
	 
	 
	 
	 

	платежного поручения
	 
	 
	 
	 

	доверенности на получение денежных сумм и товарно-материальных ценностей
	 
	 
	 
	 

	авансового отчета
	 
	 
	 
	 

	авансового отчета
	 
	 
	 
	 


ВНИМАНИЕ! Эту работу Вы выполняете в заготовленном шаблоне (см. лист в рабочей тетради  «Перечень работ»), вложенном в письмо.
Руководитель отдела бухгалтерии проверяет и сводит собранные данные. Названия предприятий и фамилии сотрудников (по желанию) могут быть Вами изменены. Однако, важно, чтобы у Вас самих не возникло путаницы при выполнении следующих шагов.

Некоторые особенности

1. Для участников стажировки с аудиторским бизнесом предлагается выполнить задание так, как если бы они были единой бухгалтерией для нескольких характерных предприятий. 

2. Для тех участников, у кого одно предприятие и несколько сотрудников, задача упрощается – помимо перечня сотрудников и функций будет только один дополнительный столбец «Предприятие».

3. Для тех участников, у кого:

· одно предприятие и один сотрудник, нужно просто скорректировать присланный перечень с учетом специфики фирмы;
· одно предприятие и несколько сотрудников и при этом работа бухгалтеров дублируется,  имеет смысл бухгалтеров «расположить по горизонтали» (т.е. отвести каждому свой столбец).
· несколько предприятий и несколько сотрудников (причем некоторые выполняют одну и ту же работу по нескольким предприятиям), не нужно одну ячейку «окрашивать» несколькими цветами одновременно – достаточно будет добавить дополнительные «дублирующие» строки или столбцы (см. пример - нижняя строка добавлена).
	 
	ПБОЮЛ Симаков
	ПБОЮЛ Дронов
	ООО "Азия-Д"
	ПБОЮЛ Королев

	Бухгалтерские функции:
	 
	 
	 
	 

	Оформление – Формирование 
	 
	 
	 
	 

	первичных документов
	 
	 
	 
	 

	авансового отчета
	 
	 
	 
	 

	авансового отчета
	 
	 
	 
	 


4. В «окрашенные» ячейки (в следующих заданиях) Вы будете заносить цифры (для ведения подсчетов), поэтому не стоит записывать комментарии в ячейках. Выносите их в примечания.

5. Для участников стажировки из зарубежных стран перечень необходимо подкорректировать с учетом региональной специфики. Т.е., кроме специфики предприятия, нужно уточнить специфику страны: бухгалтерские счета, названия налогов, отчетности, контролирующих органов и т.п. Без этого Вам затруднительно будет выполнить следующие задания. 

6. Работы, помеченные в таблице красными звездочками *, будут пояснены позже (на следующих Занятиях).

Время, необходимое для выполнения этого задания 

Достаточно 3-4 часа по каждому сотруднику. 

Типовые ошибки/недочеты при выполнении Задания 2.

1. Чисто формальный подход. Он заключается в красивом «разукрашивании» присланного примера :-) и недобавлении ничего от себя. Задание состоит именно в добавлении специфических для Вашего предприятия/предприятий работ. Это важно потому, что в следующих Заданиях будет происходить подсчет загрузки сотрудников. При формальном подходе будет невозможно подсчитать реальную загрузку.

2. Добавления носят слишком общий характер, например: «инвентаризация имеющихся документов» (при этом не указано, каких именно).

3. Добавления функций помещаются в конец списка, что нарушает структуру.

4. Коллеги из зарубежных стран не изменяют названия российской отчетности/налогов и т.п., что затрудняет их дальнейшую работу.
Занятие 2. Количественный подсчет работ и документов за характерный для предприятия месяц. 

Цель:

Изучить: сколько часов в месяц загружен отдел и каждый сотрудник. Т.е., ответить на вопросы: работы «мало» или «много»? И если «много», то по какой причине: из-за продуктивной загрузки или «запущенности»?
Выберите наиболее характерный месяц по числу работ (со средним документооборотом). НЕ берите месяцы пика и спада по количеству документов. Подсчитайте количество работ/документов в выбранном месяце.

ВНИМАНИЕ! Эту работу Вы продолжаете выполнять в листе «Перечень работ» рабочей тетради,  созданном при выполнении Заданий 1.1.-1.2.

Задание 2.1. Проставьте в листе «Перечень работ» (В ВАШЕМ ВАРИАНТЕ) количество работ/документов. После этого переименуйте этот лист в «Количественное определение загрузки» и пришлите его на проверку (это будет общий документ по заданиям занятий 1-2).

Некоторые особенности

1. Если описываемая работа выполняется сотрудником 1 раз в квартал, то, для того чтобы привести норму к единой системе, т.е. к одному «месяцу», разделите полученное число на 3 (месяца в квартале) - получится 0,33. Если работа выполняется 1 раз в год, разделите на 12 - получится 0,08.

2. Удобнее работать в одном листе, чтобы руководителю было легче сводить все в общую картину.

3. Не указывайте в столбце «число документов/работ» диапазоны (например, «от 8 до 15» или «8-15»), т.к. в результате такой записи будет затруднен дальнейший автоматический подсчет. Замените его средним значение (например, 11). 

4. Разовые поручения сотрудников (особенно значимые по времени), характерные только для текущего месяца, объедините в отдельный блок «Разовые поручения».
То, что нужно прислать на проверку, выглядит следующим образом (только в файле формата EXCEL):
Пример:
	Бухгалтера
	Должности
	Цвет

	Иванова А.Б.
	Главный бухгалтер
	 

	Петрова В.Г.
	Зам.главного бухгалтера
	 

	Сидорова Д.Е.
	Бухгалтер
	 

	Миронова Ж.З.
	Бухгалтер
	 

	Хвостова И.К.
	Операционист
	 

	Сергеева М.Н.
	Операционист
	 


	 
	ПБОЮЛ Симаков
	ПБОЮЛ Дронов
	ООО «Азия-Д»
	ПБОЮЛ Королев

	Бухгалтерские функции:
	
	
	
	

	Оформление – Формирование 
	
	
	
	

	первичных документов
	
	
	
	

	приходного кассового ордера
	
	42
	67
	

	расходного ордера
	
	34
	15
	

	платежного поручения
	157
	12
	16
	

	доверенности на получение денежных сумм и товарно-материальных ценностей
	12
	16
	2
	1

	авансового отчета
	
	2
	10
	


Руководитель отдела бухгалтерии проверяет, сводит собранные данные и присылает их. 

На эту работу, в зависимости от количества документов, понадобится от 1 до 4 часов по каждому сотруднику. Помните, что в бухгалтерских программах (типа 1С) предусмотрена возможность подсчета документов. Пользуйтесь ей.

Занятие 3. Нормирование. 

Цель рассчитать:

Нормы на работу специалистов отдела.
Это самое трудное задание. Дальнейшие будут не столь трудоемки, а через несколько занятий характер заданий изменится на более творческий.

Задание 3.1. На листе «Нормы» (в рабочей тетради) содержится список работ/документов. Основываясь на нем, пронормируйте Ваш список работ/документов, который Вы создали при выполнении Задания 2.1.

Некоторые особенности

(в т.ч. касающиеся доработки предыдущих заданий).

1. В случае если Вы изменяете норму (предложенную на листе), поставьте вместо нее свою и выделите красным цветом. 

2. У Вас возникнут сложности в тот момент, когда Вы столкнетесь с нормированием строк, которые сформулированы очень обще и не разнесены по блокам. Например, Вы сделали запись в ячейке: «сдача отчета о загрязнении окружающей среды», имея в виду его создание, расчет, доставку в налоговую, ожидание в очереди. Такие строки сначала нужно разнести по функциям: операционным, курьерским и т.д. Во-первых, так будет легче пронормировать, а во-вторых, так удастся избежать дублирования. 

3. Если Вы не привели число документов/работ к единой системе (к «месяцу»), то сделайте это. Т.е., если документ сдается 1 раз в квартал, разделите на 3 (месяца в квартале) - получится 0,33. Если - 1 раз в год, разделите на 12 - получится 0,08. Некоторые Коллеги ошибочно указывают число работ/документов в день - этот результат тоже нужно привести к «месяцу».

4. Лист «Нормы» не будет совпадать по строкам с Вашим документом. Поэтому нормы введите в свой файл вручную.

5. Если Вы в столбце «число документов/работ» ошибочно оперировали диапазонами (например, 8-15), то замените их на среднее значение (например, 11). 

6. Как нормировать:

Не описывая все существующие в литературе методы нормирования, перечислим лишь то, что нужно сделать:

a) Нормы (указанные в файле) проверены и отработаны. В случае если Вы не нашли в приведенной таблице нормы на работу/документ (специфический для Вашего региона, предприятия) или не согласны с приведенными, лучше всего засечь время секундомером. Затем округлить в пользу сотрудника. Нормы, которые Вы исследовали таким способом, пометьте зеленым цветом.

b) Если оцениваемых документов/работ в месяц единицы, то не критична «примерная» оценка (такие «нормы» помечайте синим). Но если таких документов много, то лучше воспользоваться секундомером, иначе погрешность будет большой.

c) Обратите внимание: при нормировании учтено, что документы бывают разного объема. Дело в том, что одним бухгалтерам реквизиты контрагента приходится заполнять часто (Клиенты/поставщики у фирмы постоянно меняются), другим – крайне редко (у фирмы много постоянных Клиентов/поставщиков). Поэтому «шапка» документа пронормирована отдельно, а «позиции» - отдельно. 


Пример,

Вам необходимо установить норму (на 1 документ) на позицию «Оформление доверенности».
Время на заполнение доверенности зависит от того:

· занесены ли паспортные данные лица, на которого выписывается доверенность; 

· каково число позиций товарно-материальных ценностей в доверенности; 

· занесены ли реквизиты контрагента, у которого предполагается получать товар (т.е. новый поставщик или постоянный). 

Например, Вы определили, что в фирме выписывается 100 доверенностей в месяц. Число позиций в них колеблется от 1 до 4-х. 10% доверенностей выписывается на лиц, паспортные данные которых не занесены в бухгалтерскую программу. Товарно-материальные ценности фирма получает у контрагентов, среди которых 20% новых (данные по ним не занесены в бух. программу), остальные – постоянные. 

Рассчитаем, сколько времени нужно поставить в качестве нормы в позицию «оформление доверенности».  

Итак, 

Число «шапок» (реквизитов контрагента), которые необходимо заполнять – 20.

Число «паспортных данных», которые необходимо заполнять - 10.

Число позиций, которые необходимо заполнять - 2,5 (позиций в среднем)  * 100 = 250.

Нормы (взяты из таблицы, высланной Вам).

	Оформление – формирование - набор


	Норма, в мин. на ед.

	доверенности  («шапка») 
примечание: на получение денежных сумм и товарно-материальных ценностей
	1,2

	доверенности (паспортных данных доверенного лица)
	3

	доверенности (строки)
	0,3


20х1,2+10х3+250х0,3=129 минут – заполняются 100 доверенностей. Соответственно, одна доверенность заполняется – 1,29 минуты.

Не всегда имеет смысл рассчитывать очень точно (можно в рамках разумного округлять), но если Вы зайдете в тупик, алгоритм расчета Вам поможет.

d) Некоторые нормы приведены на документ/работу в среднем (в этом случае, указывается, какое число операций понимается под «средним»). Например, заполнение авансового отчета (среднего из 6 операций).

e) Если Вы сомневаетесь, не завышено ли сотрудником время выполнения, полезно «подсмотреть» норму в смежной области/сфере деятельности, где по данной функции «перегруз». Например, когда изучалась загруженность секретариата инвестиционной компании, сотрудники написали, что на отправку факса у них уходит 30-40 минут (примечание авт. - по причине малого числа Клиентов, сотрудники работали расслаблено). А в учебной фирме, где телефонисты только и делают, что отправляют факсы с предложением по обучению, такая роскошь не позволительна: на отправку уходит от 0,5 до 2-х минут. 

То, что нужно прислать на проверку, выглядит следующим образом (только в файле формата EXCEL):

Пример,

	Бухгалтера
	Цвет
	Должности
	
	
	
	

	Иванова А.Б.
	 
	Главный бухгалтер
	
	
	
	

	Петрова В.Г.
	 
	Зам.главного бухгалтера
	
	
	
	

	Сидорова Д.Е.
	 
	Бухгалтер
	
	
	
	

	Миронова Ж.З.
	 
	Бухгалтер
	
	
	
	

	Хвостова И.К.
	 
	Операционист
	
	
	
	

	Сергеева М.Н.
	 
	Операционист
	
	
	
	

	
	
	
	 
	
	
	

	 
	Норма
	Итого документов
	ПБОЮЛ Симаков
	ПБОЮЛ Дронов
	ООО "Азия-Д"
	ПБОЮЛ Королев


	Бухгалтерские функции:
	на 1 ед. в мин.
	в месяц
	 
	 
	 
	 

	Оформление - Формирование 
	
	 
	 
	 
	 
	 

	первичных документов
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	приходного кассового ордера
	1
	109
	
	42
	67
	

	расходного ордера
	1
	49
	
	34
	15
	

	платежного поручения
	3
	185
	157
	12
	16
	

	доверенности на получение денежных сумм и товарно-материальных ценностей
	1,3
	100
	12
	16
	2
	70

	авансового отчета
	5
	12
	
	2
	10
	


Ячейка «Итого документов в месяц» подсчитывается как сумма ячеек строки (с числом работ/документов) по каждому предприятию.

КАК СОБИРАТЬ ИНФОРМАЦИЮ?

Руководитель или непосредственно бухгалтера проставляют нормы в листе «Количественное определение загрузки» (В ВАШЕМ ВАРИАНТЕ, т.е. в том, который Вы отправляли ранее с выполненным заданием 2.1.). Лист переименуйте «Нормирование».

Занятие  4. Оценка качественного уровня работ бухгалтерии.

Цель отделить:

Квалифицированную работу от неквалифицированной.

Бизнес-факт: человек так устроен, что обычно стремиться выполнять психологически более легкие и приятные работы и при этом оценивать себя по самым квалифицированным умениям. Так что фактически выполняемая работа с потенциалом часто не совпадает. При этом остается устойчивое желание получать высокую оплату за простую работу, в которой растворяется мизерная доля сложной. 

Описанное можно обозначить как «лень второго уровня» (термин С.В. Сычева). Сотрудник вроде бы усердно работает, разве что занят не тем.

В этой ситуации (помимо переплаты) плохо то, что подменяется действительно нужная работа, которую квалифицированный работник выполнять не хочет, удобно списывая запущенность на занятость…
Поэтому рекомендуется вести паспортизацию качественного уровня работ бухгалтерии. Для оценки предлагается следующая шкала:

В. – высокий, т.е. требуется достаточно квалифицированный сотрудник бухгалтерии для выполнения данной работы.

Ср. – средний. Нужно в той или иной степени разбираться в бухгалтерии, чтобы эту работу выполнять. Обучить этой работе непосвященного человека быстро не удастся.

Н. – низкий. Можно достаточно быстро научить этой работе сотрудника.

Примечание. Постарайтесь не путать, например, «ответственность» и «высокий качественный уровень работы». Притом, что кассир «работает с деньгами», функции его понятны и просты.

Конечно же, деление на качественные уровни очень условно, но, тем не менее, … . В заготовленном шаблоне (см. лист «Качественные уровни») предложен возможный вариант. Если Вы вносите свои исправления, то помечайте красным цветом и пишите «примечание». Например, «не согласен (с тем, что квалификация низкая), т.к. …»
Задание 4.1. Присвойте качественный уровень работам из Вашего списка.

То, что нужно прислать на проверку, выглядит следующим образом:
	
	
	
	
	
	
	
	

	Бухгалтера
	Должности
	Цвет
	
	
	
	
	

	Иванова А.Б.
	Главный бухгалтер
	 
	
	
	
	
	

	Петрова В.Г.
	Зам.главного бухгалтера
	 
	
	
	
	
	

	Сидорова Д.Е.
	Бухгалтер
	 
	
	
	
	
	

	Миронова Ж.З.
	Бухгалтер
	 
	
	
	
	
	

	Хвостова И.К.
	Операционист
	 
	
	
	
	
	

	Сергеева М.Н.
	Операционист
	 
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	Норма
	Итого документов
	ПБОЮЛ Симаков
	ПБОЮЛ Дронов
	ООО "Азия-Д"
	ПБОЮЛ Королев

	Бухгалтерские функции:
	Качественный уровень работы 
	 на 1 ед. в мин.
	 
	 
	 
	 
	 

	Оформление - Формирование 
	 
	в месяц
	 
	 
	 
	 
	 

	первичных документов
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	приходного кассового   ордера
	н
	1
	109
	
	42
	67
	

	расходного ордера
	н
	1
	49
	
	34
	15
	

	платежного поручения
	ср
	3
	185
	157
	12
	16
	

	доверенности на получение денежных сумм и товарно-материальных ценностей
	н
	1,3
	100
	12
	16
	2
	70

	авансового отчета
	н
	5
	12
	 
	2
	10
	 


ВНИМАНИЕ! Эту работу Вы продолжаете выполнять в заполненном Вами листе «Нормирование», затем переименуйте его в: «Качественная и количественная оценка работ» и пришлите на проверку (это будет общий документ по итогам выполнения заданий в занятиях 3-4).
Руководитель отдела бухгалтерии выполняет эту работу самостоятельно. 

Занятие  5. Проверка норм. Измерение и анализ фактической загруженности отдела.

Цель рассчитать и проанализировать:

Фактическую загрузку (отдела) на предмет: 

· «пятен» загрузки (наиболее емких работ, которые занимают основное время);

· объема работы в часах. 

Примечание. При выполнении данного анализа мы выполним задания 5.1.-5.5.

ВНИМАНИЕ! Все задания Вы выполняете в листе, который Вы выслали ранее, выполняя задание 4.1. «Качественная и количественная оценка работ».

На момент выполнения этого задания есть вся необходимая информация, чтобы подсчитать и проанализировать загрузку бухгалтерии. Сделаем мы это поэтапно:
1. Сначала проанализируем загрузку по каждой работе/документу.

2. Затем посмотрим, какие из работ стягивают на себя основное время. Проанализируем причину этого.

3. В заключение – подытожим загрузку отдела/сотрудника в целом

1. Анализ загрузки (отдела и каждого сотрудника) на предмет

1.1. «пятен» загрузки 

Подсчитайте загрузку по каждой работе/документу. 

Для этого: 

А) вставьте 2 столбца в таблицу с заголовками «Итоговое время на группу документов, в мин.» и «Итоговое время на группу документов, в часах».

Б) Для подсчета столбца «Итоговое время на группу документов, в мин.» умножьте столбец «Норма на ед. в мин.» на столбец «Итого документов». 

В) Для подсчета столбца «Итоговое время на группу документов, в часах» разделите столбец «Итоговое время на группу документов, в мин.» на 60 (т.е. минуты переводим в часы).

Внимание! Для подсчетов пользуйтесь возможностями Excel. Не делайте вычислений вручную!
Таблица 5.1.
	
	Качественный уровень
	Норма
	Итого
	Итоговое время на группу документов


	Итоговое время на группу документов



	Бухгалтерские операционные функции:
	работы
	на 1 ед. в мин.
	документов
	в мин.
	в часах.

	Оформление - формирование-набор 
	 
	 
	 
	
	

	первичных документов - проводок - книг
	 
	 
	 
	
	

	счета-фактуры
	н
	2,2
	1038
	2283,6
	38,1

	строки книги продаж
	ср
	7,0
	10
	70
	1,2

	строки книги покупок
	ср
	15,0
	186
	2790
	46,5


Итак, Задание 5.1. Вставьте в шаблон, который Вы прислали ранее, выполняя задание 4.1. «Качественная и количественная оценка работ», столбцы с заголовками «Итоговое время на группу документов, в мин.» и «Итоговое время на группу документов, в часах» и подсчитайте итоговое время на группу документов в минутах и в часах.

Пометьте «пятна» загрузки.

«Пятна» – это работы/документы, стягивающие на себя значительное время. Поэтому их анализ особенно интересен.

«Пятна» возникают по двум причинам:

- много документов данной группы (см. пример: строка №1 в Таблице 5.2. - много счетов-фактур – 1038 штук);

- много времени уходит на каждую единицу документа (см. пример: строка № 3 в Таблице 5.2 – много времени (15 минут) уходит на каждый документ).

Таблица 5.2.

	
	Качественный уровень
	Норма
	Итого
	Итоговое время на группу документов


	Итоговое время на группу документов



	Бухгалтерские операционные функции:
	работы
	на 1 ед. в мин.
	документов
	в мин.
	в часах.

	Оформление - формирование-набор 
	 
	 
	 
	
	

	первичных документов - проводок - книг
	 
	 
	 
	
	

	счета-фактуры
	н
	2,2
	1038
	2283,6
	38,1

	строки книги продаж
	ср
	7,0
	10
	70
	1,2

	строки книги покупок
	ср
	15,0
	186
	2790
	46,5


В примере (см. Таблицу 5.2.) «пятнами» являются строки №1 и №3  (они выделены желтым маркером).

Сравните строки № 2 и № 3. Норма времени на 1 документ велика, как во второй строке, так и в третьей. (Примечание. Бухгалтер, заполняющий данную таблицу, дает пояснение, что время 7,0 указано с учетом «создания налоговых накладных», а время 15,0 - с учетом «проверки налоговой накладной на предмет соответствия реквизитов и соответствия данным бухгалтерского учета»). «Общее время» по строке № 2 – 1,2 часа, а по строке № 3 – 46,5 часа (т.е. больше четверти всего рабочего времени!).

Обратите внимание: даже если в норме по строке № 2 допущена ошибка/неточность/обман, то в случае проверки (которая бы это выявила), речь идет об экономии максимум 30 минут в месяц! Поэтому такого рода строки интересны в последнюю очередь. Начинать анализ нужно с «пятен» (т.е. со строк № 1 и № 3).

В строке № 1, норма измерена секундомером. Если ее и можно уменьшить, то не больше, чем на несколько долей минуты. Оставляем ее - как есть.

Интересна строка № 3. Здесь руководителю явно нужно попросить исполнителя сделать разбивку работы по операциям и найти «узкое» место и/или ошибку (или выявить завышение нормы). По крайней мере, сформулировать задачу.

Итак,  Задание 5.2. Пометьте желтым маркером в столбце «Итоговое время на группу документов, в часах» «пятна» загрузки. Проанализируйте, в первую очередь, те «пятна», которые возникли по причине «весомой» нормы на документ. Т.е. разложите их на операции и измерьте реальное время выполнения каждой. Там, где выявлена ошибка в норме, поправьте ее и внесите изменение. Желтый маркер при этом пусть остается. 

Внимание! Это задание важное и кропотливое. Выполните его либо в примечаниях к «пятнам», либо в отдельном файле. Каждая желтая пометка должна быть снабжена Вашим комментарием.
Примечание. Следует обратить внимание на типовые ошибки, которые не позволят адекватно определить загрузку.

Ошибка 1. Некоторые нормы указываются на 10, 100 документов. Так, время подписи одного документа НЕ РАВНО времени подписи пачки из 100 документов, разделенное на 100. Нужно это учитывать. Из-за такой разницы в «серийности» возможны ошибки. Поставьте норму на один документ с учетом того, в каком комплекте они у Вас подписываются (кстати, вопрос: «почему они подписываются в таком комплекте?», тоже не всегда лишен здравого смысла :-)). Проверьте на эту ошибку работы, связанные с пересчетом денег, подписи документов, постановку печатей и т.д. Поставьте правильную норму.

Ошибка 2. В сверках по счетам 19, 20 или 26, или 44, 60, 62, 68, 76 и др. счетам (на соответствие объема, оплаты и количества документов) указана норма на 1 счет – 30 минут. Некоторые Коллеги указали такую же норму на все остальные счета (01, 02, 03, 08, 10, 41, 41, 42, 50, 51, 57, 60, 66, 69, 70, 71, 73, 75, 80, 83, 84, 90, 91, 94, 97, 98, 99, 001, 002). Но движение по всем счетам разное и зависит от количества операций, наличия или отсутствия первичных документов по счету и т.п. Ведь далеко не каждая фирма имеет движение, например, по «основным средствам». Проверьте эти нормы, проанализировав движение по счетам. Наверняка, некоторые счета сверки не требуют. Соответственно, и норма будет иная. 

1.2. объема работы в часах

Подсчитайте объем загрузки (в часах) всей бухгалтерии. 

Для этого: 

А) просуммируйте значения столбца с заголовками «Итоговое время на группу документов, в мин.» в итоговую сумму (т.о. получится «Итоговая загрузка бухгалтерии, в мин.»)

Б)  просуммируйте значения столбца «Итоговое время на группу документов, в часах» в итоговую сумму (т.о. получится «Итоговая загрузка бухгалтерии, в часах»)

Таблица 5.3. 

	
	Качественный уровень
	Норма
	Итого
	Итоговое время на группу документов


	Итоговое время на группу документов



	Бухгалтерские операционные функции:
	работы
	на 1 ед. в мин.
	документов
	в мин.
	в часах.

	Оформление - формирование-набор 
	 
	 
	 
	
	

	первичных документов - проводок - книг
	 
	 
	 
	
	

	приходного кассового ордера
	н
	1
	109
	109
	1,8

	расходного ордера
	н
	1
	49
	49
	0,8

	платежного поручения
	ср
	3
	185
	555
	9,3

	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.

	Итоговая загрузка бухгалтерии
	40000
	667

	В среднем, на каждого (из 6 человек) сотрудника 
	6667
	111


Задание 5.3. Вставьте строку «Итоговая загрузка бухгалтерии» внизу таблицы, как это сделано в примере (Таблица 5.3.) 

-  просуммируйте значения столбца с заголовками «Итоговое время на группу документов, в мин.» в итоговую сумму (т.о. получится «Итоговая загрузка бухгалтерии, в мин.»)

- просуммируйте значения столбца «Итоговое время на группу документов, в часах» в итоговую сумму (т.о. получится «Итоговая загрузка бухгалтерии, в часах»).

Подсчитайте объем загрузки, в среднем, на каждого сотрудника

Для этого разделите показатели строки «Итоговая загрузка бухгалтерии» на число ее сотрудников. 

Задание 5.4. Вставьте строку «В среднем, на каждого сотрудника» внизу таблицы, как это сделано в примере (Таблица 5.3). В приведенном примере это 6 человек (у Вас будет свое значение). Разделите показатели строки «Итоговая загрузка бухгалтерии» на число сотрудников Вашей бухгалтерии.

Сравните нормативный объем загрузки сотрудника с фактической

Нормативная загрузка - 168-176 часов,  в зависимости от числа рабочих дней месяца

Задание 5.5. Сравните загрузку, рассчитанную в п. 5.4., с нормативной. Ответьте на вопросы: совпадает ли расчетная (рассчитанная при выполнении предыдущих шагов) загрузка:

А) с нормативной? Почему не совпадает?

Б) с Вашими представлениями о загрузке данного отдела. Почему?
То, что нужно прислать на проверку, выглядит следующим образом:
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Бухгалтера
	Должности
	Цвет
	
	
	
	
	
	
	

	Иванова А.Б.
	Главный бухгалтер
	 
	
	
	
	
	
	
	

	Петрова В.Г.
	Зам.главного бухгалтера
	 
	
	
	
	
	
	
	

	Сидорова Д.Е.
	Бухгалтер
	 
	
	
	
	
	
	
	

	Миронова Ж.З.
	Бухгалтер
	 
	
	
	
	
	
	
	

	Хвостова И.К.
	Операционист
	 
	
	
	
	
	
	
	

	Сергеева М.Н.
	Операционист
	 
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Качественный уровень
	Норма
	Итого
	Итоговое время на группу документов
	Итоговое время на группу документов
	ПБОЮЛ Симаков
	ПБОЮЛ Дронов
	ООО "Азия-Д"
	ПБОЮЛ Королев

	
	
	
	
	
	
	 
	 
	 
	 

	Бухгалтерские операционные функции:
	работы
	на 1 ед. в мин.
	документов
	в мин.
	в часах.
	
	
	
	

	Оформление - формирование-набор 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	первичных документов  - проводок - книг
	 
	 
	 
	 
	 
	
	42
	67
	

	приходного кассового   ордера
	н
	1
	109
	109
	1,8
	
	34
	15
	

	расходного ордера
	н
	1
	49
	49
	0,8
	157
	12
	16
	

	платежного поручения
	ср
	3
	185
	555
	9,3
	12
	16
	2
	70

	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	
	2
	10
	

	Итоговая загрузка бухгалтерии
	40000
	667
	
	
	
	

	В среднем, на каждого (из 6 человек) сотрудника 
	6667
	111
	
	
	
	


ВНИМАНИЕ! Задания 5.1.-5.4 Вы выполняете в заполненном Вами шаблоне, который Вы отправляли ранее, выполняя задание 4.1. “Качественная и количественная оценка работ”. 
После выполнения шагов 5.1-5.4. присвойте листу «Качественная и количественная оценка работ» новое имя «Фактическая загрузка отдела».

Задание 5.5. Вы выполняете либо в теле письма, либо в созданном Вами листе “Сравнение загрузки” в редакторе «Microsoft Word».

Руководитель бухгалтерии выполняет эту работу самостоятельно. 

Занятие 6 «Анализ распределения работ между сотрудниками. Оптимизация работы отдела. Выводы и усовершенствования по итогам предыдущих шагов».

Цель определить:

· Однородно ли загружен каждый сотрудник или ему приходится многократно переключаться с одного типа работ на другие? 

· Не выполняют ли квалифицированные сотрудники низкоквалифицированные работы? (анализ по итогам выполнения заданий Занятия 4).

Примечание. Для данного анализа мы выполним задания 6.1., 6.2 (6.2.1.-6.2.4), 6.3.

Окиньте общим взглядом организацию Вашей бухгалтерии. Рациональна ли она? Ведь для руководителя важно понимание не только, НА СКОЛЬКО часов в месяц загружен каждый сотрудник, но и ЧЕМ он загружен. А также НАСКОЛЬКО он «РАСПЫЛЕН» (т.е. приходится ли ему выполнять существенное количество разнородных функций и терять массу времени на непроизводительные переключения с одной работы на другую). Ведь, приступая к новой работе, надо снова включиться, собраться с мыслями, организовать рабочее место и т.д. Аналогия: лампочка перегорает не оттого, что долго горит, а оттого, что часто переключается.

Наиболее часто бухгалтерия организована:

А) как «натуральное хозяйство». Т.е. один специалист ведет бухгалтерию от начала до конца по N предприятиям. При этом он выполняет как квалифицированные, так и неквалифицированные работы. В оправдание «натурального хозяйства» обычно приводят доводы, что у специалиста, мол, должно быть общее (комплексное) представление о работе предприятия в целом, чтобы он ничего не забыл. Да и спрашивать за все с одного работника легче, чем потом искать крайнего.

Примечание. Ситуация еще может осложняться тем, что главный бухгалтер работает по принципу «замкнутой на себя системы». Т.е. он ведет все от начала и до конца и является сам себе руководителем, исполнителем, проверяющим (сам себе задает объем работы, сам себя и контролирует). У него практически отсутствуют вынуждающие обстоятельства, за исключением проверяющих органов. 

Б) как «мозаика», где трудно проследить вообще какой-либо принцип распределения работ. Просто «так исторически сложилось».
В) как «функциональный отдел», где каждый выполняет максимально однородные функциональные блоки по квалификации и с минимальным числом переключений с одной работы на другую. 

Для фирмы идеально: 

А) прийти к «функциональному» распределению, при котором специалист прикрепляется к максимально однородным функциям; 

Б) отделить квалифицированные работы от неквалифицированных. В свою очередь, в рамках каждой группы сделать разбивку, при которой на каждого сотрудника возлагаются максимально однородные работы; 

В) функции принятия решений, организации и контроля отделить от функций исполнения. У бухгалтерии должен быть действительный руководитель в виде финансового директора или иного директора предприятия, который осуществляет планирование загрузки, выдает задания главному бухгалтеру. Внутренняя приемка и проверка документов осуществляется гл.бухгалтером у подчиненных, руководителем – у гл.бухгалтера.

Проблемы с организацией работы зависят от того, одно или несколько юридических лиц ведет данная бухгалтерия. 

1. Если ОДНО юридическое лицо

«Натуральное хозяйство» (в случае с одним юридическим лицом) не так критично, как в случае с несколькими юр. лицами (причины см. ниже). «Натуральное хозяйство» на старте развития (отдела, предприятия и т.д.) иногда неизбежно. Но часто организация труда, заложенная изначально, начинает ошибочно тиражироваться и в период роста (кстати, это касается не только бухгалтерии). Поэтому важно уже на старте заложить верные принципы. 

В рамках одного предприятия важно посмотреть, не смешаны ли квалифицированные и неквалифицированные функции. (Причины – см. ниже).

2. Если НЕСКОЛЬКО юридических лиц

Когда компанию образуют несколько юридических лиц, то часто становится нерациональным каждому бухгалтеру вести каждое юр. лицо по «полному циклу» (от оформления «первички» до сдачи отчетности). Потому что по каждому юридическому лицу смешиваются квалифицированные функции (например, подготовка отчетов и т.п.)  с функциями рутинными. Соответственно, число квалифицированных бухгалтеров должно быть = числу юридических лиц. А это для предприятия:

2.1. во-первых, дорого (так, если у принимаемого специалиста предполагаются "квалифицированные" функции, то уровень его зарплаты возрастает зачастую независимо от объема выполняемых работ). 

2.2. во-вторых, непроизводительно (каждый ведет свое натуральное хозяйство), при этом каждый сотрудник вынужден совершать массу переключений (из-за того, что выполняет разнородные функции: оформляет, подшивает, носит в банк, работает с кассой и т.п.), а это отбирает время и внимание.  

2.3. в-третьих, усложняет поиск нужных сотрудников (при необходимости замены увольняющегося). Потому что "во всем сведущих" сотрудников заменить сложнее, чем выполняющих однородную простую функцию. Тем более что при "объектной" (т.е. привязанной от начала до конца к одному объекту) организации квалифицированных сотрудников требуется много (т.к. их число = числу предприятий). 

2.4. в-четвертых, делает процесс неуправляемым (нужен полный цикл организации и контроля по каждому предприятию в отдельности, а не в целом «по одному»). Т.е. при структурировании по объектному принципу, в отличие от функционального, необходимо управлять несколькими «бухгалтериями», а не одной. 

Задание 6.1. Опишите свой ПРИНЦИП разделения работ между сотрудниками. Почему работы распределены так, как сейчас, а не иначе? Насколько, на Ваш взгляд, это рационально? 

Задание 6.2. Посчитайте теперь НЕ количественно, а «качественно» по каждому сотруднику:

6.2.1. Сколько часов в месяц сотрудник загружен низкоквалифицированными функциями, сколько - функциями средней квалификации и сколько - высококвалифицированными функциями? 

Для этого составьте таблицу.

Например: 

	ФИО
	Всего часов загрузки
	Низкоквалифици- рованные функции
	Функции средней квалификации
	Высококвалифици-рованные функции

	Иванова 
	168
	100
	20
	48

	Петрова
	166
	10
	140
	16

	Сидорова
	169
	50
	50
	69


Ответьте на вопрос: есть ли какая-либо логика/причина у такого разделения или просто «так исторически» сложилось?

6.2.2 .Насколько рационально происходит распределение работ или же наблюдается дублирование? 

Для этого сравните, сколько работ/документов у Вас всего (подсчитайте по заполненным строкам) и сколько из них выполняет каждый сотрудник (численно и в долях). 

Для этого составьте таблицу.

Например:

	ФИО
	Всего работ, в ед.
	Всего работ, в процентах

	Весь отдел
	300
	100%

	Иванова 
	220
	73%

	Петрова
	170
	57%

	Сидорова
	90
	30%


Заметьте, что сумма работ каждого сотрудника НЕ совпадает с суммой работ всего отдела (т.е. 220+170+90 =480 и НЕ равно 300). Это не случайно. Эти значения могли бы совпадать, если бы дублирования работ не было. Мы проводим анализ для того, чтобы понять каковы масштабы этого самого дублирования. В нашем примере, каждую работу выполняет почти 2 (точнее - 1,6) сотрудника.

В примере, разобранном в таблице, отдел выполняет 300 работ (= количеству заполненных строк без заголовков в листе «Фактическая загрузка отдела».). После подсчета выяснилось, что Иванова выполняет 220 работ из 300 (т.е. ее фамилия «пересекается» с 220 строками). Т.о. она выполняет по 73% (=(220/300)*100%) всех работ отдела. Число переключений Ивановой максимально.

Ответьте на вопрос: с чем связаны такие «дублирования»? Только ли со взаимозаменяемостью? 

Примечание про взаимозаменяемость. Очень часто, обосновывая «дублирование функций», ссылаются на необходимость, диктуемую взаимозаменяемостью. Но она не всегда оправдана. Ведь достаточно, чтобы специалист (который будет заменять отсутствующего работника) знал его участок работы и свою обязанность заступить в случае необходимости. 

6.2.3 .Насколько оптимально количество переключений?

Вы можете ответить на этот вопрос без подсчетов (но тогда методику/способ анализа подберите сами). 

Рекомендуется сделать так. Составьте таблицы, аналогичные тем, что приведены ниже. 

Вы можете, по своему усмотрению, увеличить степень дробления работ в таблицах. 

Анализировать таблицы можно в разных разрезах:

Разрез А

Анализируется число работ, которые выполняет каждый сотрудник «поштучно» (такой анализ показывает, сколько разнородных работ выполняет специалист в рамках каждого блока и в целом), т.е. насколько он часто переключается. Какие работы вызывают основные переключения.

	ПОДСЧЕТ ПЕРЕКЛЮЧЕНИЙ
	
	
	
	

	 
	В единицах
	 
	 

	 
	Иванова
	Петрова
	Сидорова
	Итого

	ИТОГО ПЕРЕКЛЮЧЕНИЙ, в ед.
	210
	118
	55
	383

	Бухгалтерские операционные функции:
	
	
	
	

	Оформление - формирование-набор 
	40
	42
	10
	92

	первичных документов - проводок - книг
	30
	2
	10
	42

	бухгалтерских книг
	10
	40
	0
	50

	Канцелярские работы
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.

	подбор 
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.

	сшив
	
	
	
	


Разрез В

Анализируется доля времени каждого сотрудника в общем объеме времени, отведенном на данную работу.

Например, у сотрудницы Петровой блок «Оформление первичных документов-проводок-книг» занимает только 9% времени, а у Ивановой - 74%. Оправдано ли, что Петрова занимается этой работой? 

	 
	В минутах
	 
	 
	В долях, относительно общего объема

	 
	Иванова
	Петрова
	Сидорова
	Итого
	Иванова
	Петрова
	Сидорова

	Бухгалтерские операционные функции:
	 
	 
	 
	 В мин.
	 
	 
	 

	Оформление - формирование-набор 
	890
	850
	90
	1830
	49%
	46%
	5%

	первичных документов - проводок - книг
	400
	50
	90
	540
	74%
	9%
	17%

	бухгалтерских книг
	490
	800
	0
	1290
	38%
	62%
	0%

	Канцелярские работы
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.

	подбор 
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.
	И т.д.

	сшив
	
	
	
	
	
	
	


6.2.4. Как, с Вашей точки зрения, целесообразно было бы перегруппировать функции? Или они распределены достаточно рационально? Примечание. Можете оперировать не отдельными работами, а блоками в целом (операторскими, курьерскими и т.д.). 

Вспомогательный вопрос: «Если бы предприятие только организовывалось, скольких человек Вы бы приняли на работу? Как распределили бы между ними обязанности?»
Задание 6.3. Обратите внимание на время, которое у Вас уходит на сверки. Если сверок много, то проанализируйте, с чем это связано? Как без ущерба для качества работы можно было бы сократить на них время? Или еще лучше, чтобы необходимость каждой сверки отпала…

Пример. 

Специалисты «Системы “ТРИЗ-ШАНС” проводили анализ загруженности бухгалтерии в сети магазинов. Оказалось, что сверки у главного бухгалтера занимают более 150 часов в месяц. По словам бухгалтера, причина этого была в ошибках, возникающих при обмене данными между складской и бухгалтерской программами. На самом деле, главбух давно заметила “блок”, где возникают ошибки, и поправляла их там вручную (причем, по факту, на это у нее уходило 2-3 часа в месяц). Раскрывать “кладези” ошибок она под любыми благовидными предлогами отказывалась…
Замечаний программисту сделано не было, зато нормировочная таблица была заполнена с учетом всех сверок, которые, в принципе, были не нужны, и не проводились по факту (т.к. никто кроме нее не знал, где же на самом деле ошибки возникают). 
Директор был запуган гипотетической вероятностью ошибки. Он не мог запретить сверки и, в то же время, чувствовал, что 150 часов в месяц – это очень много и в этом есть что-то ненормальное. 

В результате:

1. Уже с другим (новым) гл. бухгалтером (принятым на место уволенного) был составлен список ошибок, возникающих при перекачке данных (для выполнения процедуры сбора ошибок ввели специальный журнал).  

2. После внесения изменений программистом в течение N часов/дней нужно совершить несколько сеансов с программой и составить список ошибок. Или написать, что после N-го количества процедур ошибок не обнаружено. 

3. В нормировочной таблице бухгалтера на планерках отслеживался объем времени, фактически затраченный на «сверки» с «разбором полетов», почему понадобилось именно столько времени, и какие ошибки возникли. 

Резюме: исправительные операции нужно сводить к минимуму. А в идеале – устранять вообще.

Руководитель отдела бухгалтерии выполняет эту работу самостоятельно и присылает на проверку выполненные задания занятий 5-6.

Факультативное задание к Теме 1.
Будет полезно после оптимизации работ составленную Вами таблицу для всего отдела разбить на таблицы загруженности по каждому сотруднику. Присылать на проверку их необязательно. Эти таблицы помогут разобраться в ситуациях, когда сотрудник:

А) намекает на увеличение объема работы и просит повышения зарплаты; 

Это поможет перевести разговор из эмоционального «формата» («сижу до ночи, за такой объем в других фирмах платят больше») в продуктивный («вот та строка, по которой возрос объем работы»).

В) специалист просит помощника; 

В этой ситуации необходимо понимание, какой квалификации нужен «помощник» (да и помощник ли вообще); «помощник» нужен одному сотруднику или всем?

ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЙ КОММЕНТАРИЙ И ОТВЕТЫ НА ВОПРОСЫ ПО ДАННОМУ ЗАДАНИЮ:


У большинства Коллег форма организации бухгалтерии находится в промежуточном состоянии: между «натуральным хозяйством» и зачатками «функциональной» модели. Называемая причина практически одна – «так исторически сложилось». При этом проблемы с нерациональной структурой испытывают все, но переходить на иную - многим страшновато :-). 

Кстати, есть полезный прием «Резкое увеличение потока» (количественно и/или по разнородности). Суть приема заключается в том, что, когда непонятно, как правильно структурировать отдел (или к чему стремиться в своем развитии), необходимо мысленно увеличить поток документов/Клиентов и т.п. (в 10 раз, в 100 раз...) и/или увеличить разнородность потока (в 1000 раз...). После чего ответить на вопрос: «Как тогда будет формулироваться задача, как решать ее в этих условиях?» 

Часто решение полезно поискать в иной сфере деятельности, где такие обостренные условия уже присутствуют и потому можно найти готовое "решение-аналог". Так, например, у участников стажировки из аудиторских фирм (число Клиентов которых исчисляются сотнями) не возникает вопроса об иной организации, нежели «функциональной» (с разделением по уровням квалификации): во-первых, накладно держать сотни главных бухгалтеров, а, во-вторых, теряется управляемость.

Если ничего не препятствует функциональному делению, то это необходимо сделать. С какими противоречиями есть вероятность столкнуться? Давайте разберем наиболее частые вопросы и опасения при переходе на «функциональную» модель. 

1) Опасение 1. При функциональной разбивке число сотрудников увеличивается. 

Ответ. 
Во-первых, иногда это бывает дешевле, а, во-вторых, совершенно ни к чему брать на каждую функцию отдельного работника. Каждый может выполнять несколько работ. Главное, чтобы соблюдались следующие принципы (насколько это возможно): 

а) работа должна быть максимально однородной, 

б) требуемая квалификация - одинаковой (низкой, средней либо высокой), 

в) число переключений - минимальным,

г) функции управления (постановки заданий, контроля) должны быть отделены от  исполнения.

Пример принципиально не бухгалтерский, чтобы ловилась аналогия.

В торговой компании работали т.н. «менеджеры  проектов» фирмы - специалисты, занимающиеся подбором ассортимента, поставщиков, закупкой и оптовой реализацией различной продукции. Их было 8 человек (по числу «направлений»). Проконтролировать их было сложно, т.к. каждый «вел» всю цепочку от поставки до продажи, то все сбои (ошибки, кражи, нарушения сроков и т.п.) внутри нее покрывались. Проекты в какой-то момент развиваться перестали, но менеджеры постоянно требовали повышения заработной платы и, обладая базой данных, мелко шантажировали руководство своим потенциальным увольнением («вместе с Клиентами и поставщиками»). 

Задача была решена в два этапа. На первом этапе должность «менеджер проектов» разделили на две части: менеджер по закупкам и менеджер по продажам. А на втором этапе должность менеджера по закупкам разделили на собственно квалифицированного менеджера (название «менеджер по закупкам» сохранилось), который занимался отслеживанием ассортимента и работой с поставщиками, и «операторов поставки» (типовая функция), которые выполняли текущие заказы, следили за своевременностью, комплектностью и т.д.

Хотя должностей стало больше, но число людей не изменилось, а требования к ним понизились, поскольку потребовались: только один квалифицированный менеджер по закупкам и три оператора с меньшей зарплатой. 

В отделе продаж появилось 4 штатных единицы - менеджеры по продажам.

При этом результативность работы существенно выросла. А людей подбирать и замещать стало проще.

2) Опасение 2. При распределении квалифицированных функций – работы на всех не хватит. Получается, что если оставить квалифицированному сотруднику низкоквалифицированные функции, то логично будет платить меньше. Но согласится ли на это сотрудник, привыкший получать много?»
Ответ. 
Вопрос некорректный. Конечно, не согласится и правильно сделает! Если сотрудник продуктивный, то стоит поискать для него внутри фирмы другую квалифицированную работу, но только НЕ придумывать ее (ничто так не разлагает и не портит людей, как придуманные должности). Если такой работы не найдется, то придется с сотрудником расстаться. И это будет честно и по отношению к сотруднику, и по отношению к предприятию. Ведь не переплачивать же ему до конца существования фирмы? :-).  


3) Опасение 3. Пики какой-либо из работ приходятся на определенное время и один человек физически не справляется с потоком, поэтому каждый из сотрудников выполняет:

а) данную работу (чтобы не создавалась очередь);

б) ряд иных работ (в качестве дополнительных). 

Ответ.
Да, такие случаи имеют место быть. Но есть случаи 1 и случаи 2. 

Случаи 1: работа кассиров с очередью Клиентов («объективный» пик). 

Случаи 2: работа бухгалтеров, которая откладывается на конец квартала, в результате чего начинается аврал (т.е. «ложный» пик). 

Отступая от идеальной «функциональной» модели («на шаг назад») можно привлекать работников только в помощь во время пиковых ситуаций, затем снова возвращаться к рациональной организации.

Не совсем бухгалтерский пример, но аналогия ловится. 

В супермаркете была задействована только половина существующих касс (в большЕм количестве не было смысла). При наплыве посетителей, продавцы по очереди выполняли работу кассиров. Между ними были часты конфликты и споры, т.к. никто не хотел работать кассиром. 

Понятие «наплыва» определено не было, в результате всегда был соблазн его «не заметить». Ситуацию оздоровили так. Пронаблюдали наплывы. Они приходились на совершенно конкретные дни и время. Письменно определили только несколько ответственных продавцов. В обозначенное время они ОБЯЗАНЫ были работать кассирами за закрепленными кассами. 

4) Опасение 4. Момент сдачи отчетности - наиболее трудно «передаваемый». Цитата одного из участников: «К сожалению, курьерские функции – наиболее «дешевые» - придется оставить за гл. бухгалтером и замами: таковы требования наших налоговых инспекторов, которые не просто принимают отчеты, но и проверяют и сразу задают уточняющие вопросы». 
Ответ. 
Интересно, что у аудиторских фирм таких проблем нет. Цитата другого участника: «Аудитор (работник фирмы. – Прим. автора) проверяет сделанные менеджером отчеты по проводкам, сформированным в бухгалтерской программе, и отдает их курьеру для непосредственной сдачи в госорганы (налоговую инспекцию, социальные фонды, органы статистики и т.д.). Курьер сдает все отчеты, привозит их обратно и отдает технику». Если бы тот, кто выполняет функцию гл. бухгалтера выполнял курьерскую функцию (для сотен фирм, которые ведет аудиторская фирма), то составлять отчетность ему было бы некогда. 

Получается, что налоговые органы «любопытны» не всегда :-). Если отчетность сдается до срока, то курьер вполне может записать вопросы и замечания. При возникновении проблемы может подключиться и квалифицированный специалист. Но нужно отдавать себе отчет, что при нормальной работе «неувязки» - скорее исключение, чем правило. Часто каждая неудачная сдача превращается в эмоциональную байку и муссируется очень долго всей фирмой. Так что у директора складывается не совсем правильное впечатление о процедуре сдачи отчетности. Многие фирмы уже давно сдают отчетность почтой. Сейчас повсеместно внедряется электронная передача данных отчетности.
Говоря о невозможности отделения курьерской функции (передача отчетности в контролирующие органы) от бухгалтера, надо понимать, что есть истинные проблемы (отличающиеся от декларируемых): 

а) бухгалтер часто не уверен в качественном исполнении отчетности (при сдаче в последний день он героически исправляет ситуацию «в случае чего»), 

б) бухгалтер ходит в налоговую за «нововведениями», которые он не изучает системно и заранее, а узнает в длинной очереди или у инспектора. Кстати, «узнавать у инспектора» - это порочная практика, т.к. налоговые инспектора то по незнанию, то по умыслу часто  вводят в заблуждение. При общении с ними «через бумагу» ситуация резко оздоравливается. См. статью С.В. Сычева "ПРАВИЛА ПОВЕДЕНИЯ С ТЕМИ, КТО НАС ПРОВЕРЯЕТ. НЕКОТОРЫЕ PR-ОШИБКИ ПРИ ОБЩЕНИИ С КОНТРОЛИРУЮЩИМИ ГОСУЧРЕЖДЕНИЯМИ И РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ИХ УСТРАНЕНИЮ. ВЕРСИЯ 1.1."
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А о процедуре правильного сбора и системного изучения нововведений поговорим в следующих заданиях.

5) Сомнение 5. Когда бухгалтер совмещает свои функции (выписку бухгалтерской документации) с функциями по подготовке, например, коммерческих предложений, то эта цепочка априори будет включать большое число переключений, разнородность документов и функций, разную их последовательность и т.п. Так что оптимизировать это не представляется возможным (ведь запросы Клиента непредсказуемы).

Например, один из Коллег приводит наиболее емкие функции одного из специалистов:

1. Ответ на звонок

2. Набор коммерческого предложения с несколькими вариантами спецификаций

3. Выписка договоров и счетов-фактур.

4. Выписка накладных

5. Проверка наличия ВСЕГО объема документов и сшив их в папки

Ответ. 

Во-первых, данные функции можно разделить. Один специалист общается с Клиентами, готовит им предложения, курирует сверки и требует у Клиентов возврата вторых экземпляров документов, а другой - готовит и подшивает бухгалтерские документы. Схема абсолютно работоспособна. 

Во-вторых. Имеется такой бизнес-факт: устойчивость спроса на одни и те же  услуги/товары одной и той же фирмы повторяются на 80-90%. Клиенты обращаются за услугами/товарами на 80-90% одиниковыми. Если это не так, то, скорее всего, статистика не наработана, и фирма имеет крайне мало Клиентов. 

Поэтому 90% предложений/типовых договоров прописываются заранее для каждой группы Клиентов. Затем остается техническая функция внесения информации о Клиенте в заранее подготовленные шаблоны. Таким образом, для типовых предложений не нужна высокая квалификация. Тем не менее, они занимают немало времени и их часто выполняет специалист, чья квалификация больше годится для создания уникальных предложений. А это неверно.

Высокая квалификация нужна только для подготовки оставшихся 10% уникальных предложений (которые после 2-3-х однотипных обращений Клиента также необходимо превращать в типовые). Таким «превращением» должен заниматься, действительно, квалифицированный сотрудник. Примечание. Конечно, не только этими, но и другими квалифицированными функциями. Речь о том, что нерационально смешивать в работе одного специалиста квалифицированные и неквалифицированные работы. 

ТЕМА 2. ГРАФИК ПОДГОТОВКИ ДОКУМЕНТОВ
Занятие 7. Составление графика сдачи документов/отчетов:

Цель:

· Собрать и систематизировать в общий график сроки, к которым контролирующие органы требуют сдачи документов.

· Выработать стандарты на сроки сдачи документов руководителю на проверку и сроки сдачи в контролирующие органы (во избежание авралов).

· Свести в общий график выполнения и сдачи работ (соблюдение данного графика будет являться одним из оснований для начисления премии).  

Общеизвестный факт: начало месяца, следующего за кварталом, зачастую напоминает страду. Интересно обратить внимание на феномен: любой руководитель, в принципе, понимает, что частые авралы - это скорее следствие запущенности, а не форс-мажоров. Однако эта в целом очевидная и верная мысль покидает голову, когда речь заходит об очень конкретной (собственной) бухгалтерии.

В качестве причин ежеквартального аврала чаще всего приводят «постоянно меняющееся законодательство», «злонамеренность проверяющих». Сама фраза «квартальный отчет» - как бы подразумевает резкое возрастание работы. Чаще всего действительная причина страды - отодвигание самим бухгалтером важных дел «на потом».

Вынуждающим обстоятельством для бухгалтера не откладывать обработку документов и подготовку большинства отчетов на последний момент может стать график подготовки документов, которому должен следовать бухгалтер.

Согласно графику подготовки документов, учетный бухгалтер сдает на "проверку" главному бухгалтеру, а главный бухгалтер - директору все первичные документы и отчеты к определенному сроку (более раннему, чем сроки, обозначенные контролирующими органами).

Собственно, существуют три срока:

Срок-3: Срок, установленный законодательством.

Срок-2: срок, минимум на 5 дней (а лучше - больше!) более ранний, чем срок-3. Например, если Срок-3 = "20 число месяца, следующего за отчетным", то срок-2 = 15 число этого же месяца.

Срок-2 выполняет дисциплинирующую функцию:

Во-первых, очереди будут меньше (для тех, кто не отправляет документы по почте). 
Во-вторых, если что-то "не сдастся", то будет время поправить, а не ставить руководителя перед свершившимся фактом. 

Дельта по срокам (5 дней или больше) определяется величиной фирмы и критичностью нарушения срока.

Срок-1: Срок, установленный руководителем для сдачи документов ему на проверку. Минимум на 3 дня раньше срока-2. 

Срок-1 позволяет РАЗРУШИТЬ стереотип о том, что "отчетность нужна только для государства, и оно же устанавливает сроки". 

Бухгалтер (как и другие сотрудники) должен защищать сферу интересов своей компании, подчиняться своему руководителю (а не налоговой инспекции) и, стало быть, не может быть "слугой двух господ".

Более подробно эта тема раскрыта в статье С.В. Сычева "ПРАВИЛА ПОВЕДЕНИЯ С ТЕМИ, КТО НАС ПРОВЕРЯЕТ. НЕКОТОРЫЕ PR-ОШИБКИ ПРИ ОБЩЕНИИ С КОНТРОЛИРУЮЩИМИ ГОСУЧРЕЖДЕНИЯМИ И РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ИХ УСТРАНЕНИЮ. ВЕРСИЯ 1.1."
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Еще несколько моментов по работе с данным графиком:

Фактическое время – это время фактической сдачи (в рамках срока-1, срока-2). Оно заполняется в момент сдачи отчета/окончания работы над документом тем, кто его сдает. Руководителю работника рекомендуется делать периодические проверки.

Плановое время – это время, на которое назначена сдача отчета/документа (в рамках срока-1, срока-2, срока-3). Оно заполняется заранее (в предыдущем [перед отчетным] месяце). 

Примечание . Некоторые документы (например, такие, как карточки счетов, папки «банк», «авансовые отчеты», кассовая книга и т.п.) имеют только один срок сдачи – «срок-1», т.к.  их не нужно сдавать в контролирующие органы. Тем не менее, они ежемесячно должны быть оформлены/распечатаны/прошиты и проверены. Другими словами, должна происходить их «внутренняя» ежемесячная приемка. Это дает еще одну возможность избежать квартального аврала.
 Задание 7.1. Заполните по образцу (образец не полный!) график сдачи документов/отчетов для всего отдела Вашей фирмы. 

Пример такого графика приведен в рабочей тетради на листе «График сдачи документов/отчетов. Расчет результативности по срокам». (Внимание! Вам нужно сделать график по результатам текущего месяца с датами “приемки” в следующем).
Примечание. Тем, чьи фирмы находятся НЕ на территории РФ, просьба заполнить график в соответствии с законодательством своей страны.  

В график вставьте строки, которые касаются квартала, года, даже, если они в выбранном Вами месяце не используются. Зато, когда придет время – Вы их не забудете.

Вспомогательный шаг. Для того чтобы не пропустить ни один документ/отчет, вставьте в таблицу листа «Фактическая загрузка отдела» колонку «Результат». Пример ниже. В этой колонке укажите, что является «материальным» результатом каждой из описанных работ. Это могут быть сшитая папка, карточка счета, ведомость, отчет, акт и т.д.

	Бухгалтерские операционные функции:
	Результат

	Оформление - формирование-набор 
	 

	первичных документов - проводок - книг
	 

	приходного кассового ордера
	 Кассовая книга, карточка счета 50

	расходного ордера
	 Кассовая книга, карточка счета 50

	платежного поручения
	 Папка «банк», карточка счета 51

	и т.д.
	 И т.д.


=====

График сдачи документов/отчетов позволит сделать расчет результативности по срокам (в т.ч. и для выплаты премии за «стабильную работу»). Но об этом на следующих Занятиях.

Руководитель отдела бухгалтерии выполняет эту работу самостоятельно. На нее потребуется 4-6 часов.

Некоторые особенности

1. Документы, требующие ежедневной обработки (кассовая книга, авансовые отчеты и т.п.), в идеале, проверять нужно тоже ежедневно. Но это затратно по времени. Если описывать ежедневные функции в графике на каждую дату месяца, то график сильно "раздуется".

Поэтому лучше предупредить специалистов о нескольких (3-4-х внезапных) внутренних проверках. 
Результаты проверок полезно включать в график (при несвоевременном выполнении результативность по срокам снизится).

Помимо них нужно проводить еще одну «генеральную» - ежемесячную. В конце месяца карточка счета № 50 должна быть распечатана, кассовая книга в 2-х экземплярах (с полным объемом первички и без нее) сшиты, опечатаны, пронумерованы и подписаны. С авансовыми отчетами аналогично. Т.е. когда специалист ставит в график дату сдачи кассовой книги/папки по 71 счету, он тем самым декларирует тот факт, что они готовы к проверке (в том числе и к налоговой). Примечание. В следующих заданиях мы проработаем процедуры проверки на ошибки.

2. Просьба к Коллегам: в тех строках, где предполагается сдача в контролирующие органы, поставить 3 срока (и не меньше!) – так, как это описано в Задании. 

3. Пожалуйста, НЕ пишите: «График подготовки документов для бухгалтеров у нас отсутствует, пользуемся сроками, обозначенными контролирующими органами». 

Он отсутствует в подавляющем большинстве предприятий, но мы его делаем для того, чтобы с помощью него избежать авралов и длинных очередей. Поэтому, пожалуйста, сделайте его. Такая форма будет необходима для расчета зарплаты в следующих Заданиях. 

4. Можно пользоваться формулой, которая автоматически будет высчитывать даты (сроки -1 и сроки -2). Посмотрите эту формулу в листе «График сдачи документов» (в рабочей тетради), например в ячейках С51и Е51. Это облегчит составление и обновление графика.

5. Если контролирующие органы указывают конкретный срок (т.е. в какой день и в какое время фирме нужно сдать отчетность), то этот срок является сроком-2.  

 Занятие 8. Занесение фактических дат в «График сдачи документов». Расчет результативности по срокам.

Цель:

1. Проставить фактические сроки сдачи документов в составленный график (предварительно ознакомив с ним сотрудников).

2. Посчитать результативность по соблюдению сроков. 

Пример такого подсчета на листе рабочей тетради «График сдачи документов/отчетов. Расчет результативности по срокам».
Ниже приведены некоторые пояснения к заполнению данного документа.
Сравнение фактической и плановой сдачи работ осуществляется варьированием результативности по срокам. Так, если: 
· все сдано вовремя (в Срок-1), то результативность по срокам = 100%. 

· сдано с опозданием относительно Срока-1 (на проверку руководителю), то с общей результативности снимается 10% (цифра условная, можно изменить) за опоздание по каждому документу. 

· сдано с опозданием относительно Срока-2 (установленного руководителем для сдачи в контролирующие органы), то снимается 30% (цифра условная, можно изменить) за опоздание по каждому документу. 

· сдано с опозданием относительно Срока-3 (установленного контролирующими органами), то результативность понижается до 0 (т.е. на 100%).  При повторном случае опоздания относительно Срока-3 рекомендуется увольнение.  

· сдано с опозданием к моменту начисления зарплаты следующего месяца (без согласования с директором) – результативность понижается до 0. Примечание. Этот пункт нужен для того, чтобы специалист все-таки довел документ «до ума», несмотря на то, что его уже наказали.
Некоторые особенности

1. Сдача квартальных документов выпадает не на каждый месяц. Соответственно, если в текущем месяце сдача по какой-либо строке не предусмотрена, то проставляется дата будущего, а в столбцах D и F (вместо даты фактической сдачи) пишется слово «рано» (без кавычек), чтобы было отличие от «несдачи» задания (иначе результативность по срокам снизится, т.к. компьютер «подумает», что «не сдано»).
2. Если какие-либо документы по уважительным причинам к сроку сданы быть не могут, то сотрудник ЗАРАНЕЕ (за несколько дней) сообщает об этом руководителю и просит разрешения перенести срок сдачи документа. Руководитель при согласии сам изменяет плановый срок сдачи в Графике. Если такового не произошло, то по факту несдачи запрещается ссылаться на какие-либо причины, помешавшие своевременному выполнению работы. Также см. рекомендации занятия 13. 

3. Красным цветом в «Графике сдачи документов/отчетов. Расчет результативности по срокам» обозначены просроченные даты. Аналогичным образом пометьте нарушение сроков (после проверки).

4. График составляется в целом на отдел. По желанию, такой график Вы можете составить (и прислать) для каждого сотрудника в отдельности.

5. Не удаляйте из листа «График сдачи документов/отчетов. Расчет результативности по срокам» справочник (это маленькая верхняя табличка). В этой таблице ячейкам даны имена. Лучше копировать файл для работы целиком, а не отдельными листами - тогда перенос формул происходит корректнее.
Задание 8.1. Проверьте заполнение Графика сдачи документов на: 
· отсутствие пустых строк,
· наличие всех «плановых» сроков сдачи документов,

· наличие слова «рано» (без кавычек) в тех ячейках, где сдача документа в текущем месяце не предполагается,

· то, что при вычислении результативности по срокам просуммирован весь диапазон (т.е. в подсчете участвуют все нужные строки), и что в формуле нет ошибок.  

Т.к. на текущую дату много документов (по понятным причинам еще не сдано), Ваша результативность наверняка показывает 0% (ниже она не опускается). Когда Вы вставите фактические даты, результативность по срокам посчитается корректно. 

Пришлите на проверку полученный «расчет результативности по срокам»:

а) подготовленный, но не заполненный фактическими датами (т.к. они наступят только в месяце, следующим за отправкой) – по сути, это результаты выполнения заданий к занятию 7; 

б) заполненный фактическими датами (это нужно сделать к концу стажировки вместе с выполненными заданиями к занятию 19).
Пример. Дата данного занятия выпадает, например, на 5 октября (в примере - произвольная дата). Значит, Вы готовите график «за ноябрь» по срокам сдачи октябрьских документов. Т.е. все даты в графике будут у Вас «ноябрьские»,  т.к. именно в ноябре Вы подобьете итоги октября. Таким образом, 5 октября Вы присылаете на проверку график, заполненный только плановыми датами. Далее Вы «живете» по этому графику и присылаете вместе с выполненными заданиями к занятию 19 (по расписанию) – график, заполненный уже не только плановыми, но и фактическими датами.

ВНИМАНИЕ! Результативность выставляется автоматически (внутри ячейки формула), необходимо лишь обозначить фактическую сдачу документа и задать заранее (один раз) процент снижения результативности за несвоевременную сдачу. Приведенные выше примеры с 10-ти, 30-ти процентным снижением носят рекомендательный характер. Вы можете их заменить теми, которые кажутся Вам наиболее подходящими. При изменении дайте пояснения, почему Вы это сделали.
Заработная плата каждого сотрудника будет зависеть, в том числе, и от результативности по соблюдению им сроков. Но об этом чуть позже.

 ТЕМА 3. Введение процедур проверки типовых ошибок. 

Занятие 9 «Составление перечня типовых ошибок».  
Помимо соблюдения сроков сдачи, очень важно качество выполнения работы. В учетной части бухгалтерии (об управленческих функциях и функциях принятия решения мы поговорим чуть позже) качество - это, по сути, отсутствие ошибок.

Ошибки допускаются по 2-м причинам: 

а) по невнимательности;

б) из-за пропущенного нововведения.

Начнем с работы над ошибками группы «а», допущенными по невнимательности. 

Считается, что увеличение производительности труда приводит к возникновению ошибок, т.к. сотрудник начинает торопиться. Самое время вспомнить надуманное противоречие "вам количество, или качество?". Нам необходимо и то, и другое. Тем более, ничто так не способствует появлению ошибок и нарушений, как хронически расслабленное состояние (бизнес-факт).

При этом понятно, что нереально (да и незачем) ежедневно проверять кипы документации с целью отыскать маленькую ошибку, которая приведет к злосчастному штрафу. 

Поэтому, будем говорить только о тех ошибках, которые приносят реальный вред. Это:  

 

1)  ошибки, влекущие за собой штрафные санкции (с указанием этих санкций); 

2)  ошибки, влекущие потерю Клиента (неприятности, усложнение для Клиента и т.п.);  

3) ошибки, влекущие ухудшение отношений с партнерами, подрядчиками, полезными людьми и т.п.;  
4) ошибки, требующие больших затрат (денежных, временных) на их устранение, в т.ч. способные вызвать остановку или усложнение работы сотрудников на следующих рабочих этапах. 

Внимание! Остальные ошибки собирать не надо! 

 
Руководитель за обнаруженные ошибки должен наказывать сотрудника (и это правильно), но более правильно – предотвращать ошибки заранее. Потому что штрафы государства и ущерб от потери Клиентов, партнеров и т.п. часто значительно выше штрафов, которые можно предъявить работнику.

Важно завести ПРОЦЕДУРЫ, тогда многое проверится «само собой». Интересен тот факт, что ошибка, зафиксированная на бумаге как ТИПОВАЯ, перестает допускаться сотрудником. Правда, при условии, что, в случае ее выявления, сотрудника за нее НЕИЗБЕЖНО оштрафуют (на небезразличную ему сумму). 

Как правильно собрать типовые ошибки. 

Предварительным этапом их сбора является разделение всех документов на типы. Например, для бухгалтерии: 

1) «первичка» (кассовая книга, авансовые отчеты и т.д.);

2) отчеты (во внебюджетные фонды, баланс и т.д.); 
3) иное…


По каждому очень конкретному типу документов (например, по кассовой книге [пример во вложенном файле]) составляются перечни типовых ошибок (неточностей и «ляпов») при их оформлении с алгоритмом (правилами) проверки на типовые ошибки. 

Такие ошибки важно правильно собрать, чтобы процедуры проверки затем не были чем-то формальным и бесполезным, а, действительно, работали.

Ниже приведен обзор характерных ошибок, которые допускаются при их сборе и описании 

ТИПОВЫЕ ОШИБКИ при… сборе ТИПОВЫХ ОШИБОК 

 

1. Ошибка формулируется очень ОБЩО. Так что отследить ее во время проверки трудно. Например, бухгалтер пишет: "Несоблюдение лимита остатка кассы". 

 

Более конкретная формулировка должна звучать, к примеру, так: "Остаток по кассе на конец дня более 10 000 рублей" (или иная цифра).

Технология конкретизации такова:

Представьте себе, что налоговый инспектор (или другой проверяющий)  не может сам лично присутствовать при проверке предприятия. Он вынужден послать вместо себя НЕСПЕЦИАЛИСТА, который в налоговой инспекции работает первый день. Но штраф с предприятия взять очень хочется. 

 

Тогда он пишет очень подробную инструкцию с указанием тех документов, в которые надо обязательно заглянуть, и процедур нахождения в них «золотоносных» ошибок.

 

А поскольку новичок не очень квалифицированный, то формулировки типа: "Несоблюдение лимита остатка кассы" верны, но недостаточны (т.к. он не знает, как устанавливается лимит и каким разрешительным документом регламентируется). Поэтому нужно писать "Остаток по кассе более 10 000 рублей". 

 

2. Выявленная ошибка очень мелкая и, скорее всего, типовой («характерной», «частой») не является.

 

Например: "забыл купить клей". 

Можно, конечно, развить эту мысль: "Купил не тот клей (не для бумаги, а для резины), поставил не в тот шкаф, забыл проделать в тюбике отверстие)". 

Но для всего есть здравый смысл. Объяснить, где он заканчивается, трудно, но, наверное, все всё понимают. 

Нужно собирать именно ТИПОВЫЕ («частые», «характерные») ошибки, а не все, какие возможны. Они, как правило, возникают на потоках документации, информации, Клиентов и т.д. И понятно, что «забывание про клей» не является ни регулярным, ни критичным.

 

3. В качестве ошибок указываются нарушения (сроков, процедур, стандартов и т.д.) 

 

Например, "превысил время работы" - это не ошибка, а нарушение результативности по срокам. Она уже учтена.

 

4. Вместо ошибки указана причина, ее вызвавшая. Например, «невнимательность» - это не ошибка, а ее возможная причина.

  

5.  Ошибки сформулированы более или менее корректно, но не задан эталон для сравнения. 

 

Если ошибка указывает на какое-либо несоответствие, например "неправильно указано фактически отработанное время или оклад", то нужно указывать, с чем это сравнивается (ошибка относительно чего, какого документа или требования?). 

То есть недостаточно написать "неправильно указаны реквизиты в платежном поручении". Более корректно: "реквизиты платежного поручения не соответствуют выписанному контрагентом счету (в данном случае счет является эталоном)".  

Правило. 

Слова «неверно», «неправильно» не должны употребляться без сравнения с чем-либо, т.е. всегда указывайте, относительно чего не совпадает, чему конкретно не соответствует и т.д.

ПРИМЕР ФОРМУЛЯРА ДЛЯ СБОРА ОШИБОК

	Ошибка
	Последствия
	Очень краткий и очень конкретный алгоритм выявления, проверки или процедура, не допускающая возникновения ошибки в принципе1

	В платежное поручение из  бухгалтерской программы «на автомате» вносятся устаревшие реквизиты 

фирмы, не соответствующие выписанному счету.
	Средства будут перечислены на другой счет
	Сверить реквизиты с последним счетом и расписаться на обратной стороне счета. 

 

Подпись означает, что реквизиты сверены.


 

ПРОВЕРОЧНЫЙ ТЕСТ

Прежде чем прислать на проверку собранные ошибки, выполните следующее действие: дайте составленный перечень ошибок и документы (в которых эти ошибки могут встречаться) любому неквалифицированному в этой области сотруднику и попросите проверить без Вашей помощи. 

Если сотрудник справляется, то ошибки с большой вероятностью собраны правильно. Если нет, то нужно довести до понятного ему состояния (чтобы можно было осуществлять проверку без Вашей помощи). Это очень кропотливая, но важная работа (ведь «неважные» ошибки мы не собираем :)). 

Задание 9.1. Составьте перечень документов:

а) в которых часто допускаются ошибки;

б) по которым Вы не уверены в том, что с данными документами все в порядке (и это Вас, действительно, беспокоит), т.е. Вам непонятно, допускаются в них ошибки или нет.

Задание 9.2. Соберите НЕ МЕНЕЕ 20 ошибок в рамках Вашего перечня. Ошибки могут относиться как к одному документу, так и к нескольким (перечисленным в перечне). Но в общем итоге их должно быть не менее 20. Желательно собрать ошибки по такому формуляру:

	Ошибка
	Последствия
	Очень краткий и очень конкретный алгоритм выявления, проверки или процедура, не допускающая возникновения ошибки в принципе


Задание 9.3. Проверьте себя, правильно ли Вы их собрали (см. выше Типовые ошибки при сборе типовых ошибок). 

Для примера см. лист «Ошибки кассовой книги». Просьба к Коллегам (даже если Ваше предприятие находится в другой стране и Ваш перечень будет отличаться) - кассовую книгу НЕ брать для выполнения Задания :). Возьмите иные документы. 

Некоторые особенности
1. Если Вы собираете ошибки из разных документов, то группируйте повторяющиеся ошибки, разбивая список соотв. подзаголовками («Ошибки авансовых отчетов», «Ошибки накладных» и т.д.). То есть список должен быть так составлен, чтобы им было удобно пользоваться при  проверке документов на типовые ошибки. Перечнем же в виде сквозного списка (без подзаголовков) пользоваться неудобно. 

2. Ошибки могут получаться разноуровневыми (одни - методические, другие - технические). Например: 

	№ п./п.
	Ошибка
	Последствия
	Очень краткий и очень конкретный алгоритм выявления/проверки или процедура, не допускающие возникновения ошибки в принципе

	1.
	В качестве объектов нематериальных активов приняты к учету неисключительные права на пользование результатами интеллектуальной деятельности.
	Занижение себестоимости, т.к. нормы амортизации по нематериальным активам устанавливаются в расчете, как правило, на 5-20 лет, а расходы будущих периодов на приобретение неисключительных прав подлежат списанию в течение срока действия договора (как правило, 3-5 лет). 
	В карточке учета нематериальных активов (форма НМА-1) в разделе краткая характеристика объекта нематериальных активов предусмотреть критерии, которые позволят отличить НМА от расходов будущих периодов.
 

	2. 
	На товарном чеке нет печати, подписи, реквизитов фирмы-продавца (наименования, ИНН).
	Товарный чек без реквизитов фирмы-продавца (наименования, ИНН) не может рассматриваться как документ, подтверждающий расходы,  произведенные подотчетным лицом.
	Не принимать к учету неоформленные документы. 

Тщательный контроль документов, прикладываемых к авансовым отчетам подотчетных лиц.
Работник бухгалтерии, принявший документ к учету, должен поставить свою подпись на этом документе. Подпись означает, что документ проверен.


При наличии разноуровневых ошибок необходимо определить, какие ошибки «войдут» в:

а) (в иной формулировке) разделы учетной политики (в том числе для целей налогообложения). 

б) краткие инструкции к конкретным папкам (прежде чем «сдать» эти папки, а дату занести в «График сдачи документов», их нужно будет проверить и расписаться в обозначенном месте).

Например, по авансовым отчетам: 

 «Список типовых ошибок для проверки авансовых отчетов» (проверять перед сшивом 71).

в) памятки (регулирующие вопросы авансовых отчетов, командировочных, телефонных карт и т.д.) для сотрудников других отделов и т.д. 
Например, по авансовым отчетам: 

1. Памятка сотруднику по сдаче авансового отчета, в т.ч. отчета по командировке (ознакомиться заранее и проверять перед сдачей в бухгалтерию).
2. Памятка принимающему документы по авансовому отчету [в т.ч. командировочного удостоверения](проверять перед приемкой документов).

Дайте свои комментарии (к ошибкам) там, где это необходимо.
Задание выполняет руководитель вместе с подчиненными.

Необходимое время на выполнение – 4-6 часов. 

Занятие 10. Оценка тяжести ошибок. Раунд проверки ошибок с занесением результатов в журнал проверки на типовые ошибки.

Мы продолжаем работу над введением процедур проверки типовых ошибок» (группы а), допущенных по невнимательности). 

оценка тяжести ошибок
Чтобы была возможность учитывать в зарплате специалиста качество выполненной им работы (иными словами – штрафовать при наличии ошибок), ошибки нужно «оценить». 

Некоторые руководители боятся штрафовать (т.к. не хотят испортить отношения, опасаются, что сотрудник уволится и т.д.). 

По наблюдениям специалистов Системы «ТРИЗ-ШАНС», технологично (а не эмоционально) взятый штраф только поддерживает здоровые отношения в коллективе, т.к.

А) хорошо работающие сотрудники чувствуют себя защищено (они понимают, что качественно работать выгодно, что это заметно. Т.к. те, кто работают плохо, штрафуются. 

Б) иначе можно потерять уважение сотрудника (они будут считать руководителя слабым и неспособным навести порядок). 

В) штраф, в какой-то степени - это «отпущение греха» :). 

Как сделать так, чтобы штрафы не конфликтовали с законодательством, мы поговорим на следующем занятии. Сейчас вернемся к оценке ошибок.

Каждой ошибке/группе ошибок присваивается (штрафной) балл.

Примечание. Также можно использовать «процентный» способ оценки ошибок (аналогично, как это сделано с результативностью по срокам), когда каждой ошибке/группе присваивается определенное количество «штрафных» процентов (например, 5%). 
Если нет ошибок, то Результативность по качеству = 100%. Если ошибка была допущена (оцененная, к примеру, в 5% от общей результативности), значит, Результативность по качеству = 100%-5%=95%. 
Принципиальной разницы между перечисленными системами нет. При выборе данного способа Вам придется самостоятельно подкорректировать предложенный в рабочей тетради шаблон.
Как определять величину штрафа? 
Давайте сразу договоримся, что если ущерб от ошибки превышает несколько зарплат сотрудника, то это - задача на «защиту от дурака», а не на величину штрафа. Толку в таком штрафе мало. Сотрудник и без штрафа напугается «до смерти», но ситуацию это не исправит.

Ошибки (за исключением описанных в предыдущем абзаце) рекомендуется разделить на несколько групп. Например:

1. Прочие

2. Грубые

3. Очень грубые

«Прочие» можно оценить в минимальный балл (процент). Для «грубых» и «очень грубых» - предусмотреть повышающий коэффициент. Например:
1. Прочие – 200 баллов/шт.

2. Грубые – 400 баллов/шт.

3. Очень грубые – 600 баллов/шт.

Для автоматического подсчета «оценка ошибок» привязана к планируемой зарплате (см. лист «Проверка на ошибки и нарушения», таблица «Справочник», строка «Расчетная величина в долях от плановой ЗП»). Такая «привязка» необязательна, Вы можете указать любую фиксированную величину, от которой Вы будете рассчитывать стоимость ошибки и нарушения.
В качестве примера проставлены веса «грубой» и «очень грубой» ошибок относительно прочей. Вы можете изменить установленные соотношения, обосновав это.

Правило. Величина штрафа, с одной стороны, должна быть не безразлична сотруднику; с другой – она не должна быть настолько большой, чтобы у работника опустились руки и потерялась всякая мотивация. 

Примечание 1. Рекомендуется заранее оговорить, что при N-ом количестве штрафов по одному и тому же поводу величина штрафа возрастает.

Примечание 2. Обратите внимание, мы сейчас НЕ рассматриваем ошибки, связанные с пропуском нововведения в законодательство. Только ошибки, допущенные по невнимательности.

Задание 10.1. Разделите Ваши ошибки на группы. Опишите критерии, по которым Вы отнесли ошибки в ту или иную группу.

ПРИМЕР классификации ошибок оператора базы данных.

(собрано Владимировой Г.В., Система «ТРИЗ-ШАНС»).

ГРУБЫМИ считаются ошибки, из-за которых мог произойти разрыв/затруднение контакта/работы с Клиентом/документом:


· в Контактах: неверное или неполное внесение данных (ФИО, Организация, Статус Резидента, Индекс, Страна, Область, Город, Улица, Телефон, Факс, E-mail, Сайт, Дополнительные - Организация, Фамилия, Адрес и т.д.) и неверное отнесение к Текущим Папкам.

· в Сделках: неверное или неполное внесение данных (Наименование, Статус, Количество, Регистрационный номер, Сумма и т.д.) и неверное отнесение к Текущим Папкам.

· в Документах: неверное или неполное внесение данных (Номер, Дата, Наименование, Сумма и т.д.) и неверное отнесение к Текущим Папкам.

· неустановление или неправильное установление необходимых взаимосвязей в цепочке Контакт-Сделки-Документы.

Эталоном является информация из переданных в базу данных формуляров.

 

ПРОЧИЕ ошибки, хотя и не являются грубыми, но существенно запутывают работу Базы, поэтому являются также НЕДОПУСТИМЫМИ:

· в Контактах: неверное указание или неуказание Типа контакта, Должности, Источника (информации)

· в Сделках: неверное указание или неуказание Начала-Окончания (сделки), Ответственного, неверный, по сути, Комментарий 

· в Документах: неверное указание или неуказание Автора (сделки)

· внесение данных без соблюдения установленного стандарта на их внесение (лишние пробелы либо, наоборот, отсутствие необходимых пробелов, неправильные окончания, замена слов – все, что может привести к выдаче некорректного запроса из Базы данных)


Задание 10.2. Оцените собранные Вами ошибки с помощью любой системы (балльной, процентной или иной). 

Примечание. Обратите внимание, что «Журнал проверки на ошибки и нарушения», мы будем продолжать при выполнении заданий к занятию 19.
Раунд проверки ошибок с занесением результатов в журнал проверки 

После упреждающего составления перечня типовых ошибок вводится ежемесячная процедура проверки, которая значительно оптимизирует «проверочное» время.

Например, можно еженедельно один раз полностью проверить кассовую книгу и один раз в месяц остальную "первичку". По совокупности на всю "первичку" уйдет не более 1-2 часов (по средней фирме).

Участвуют две стороны. Одна - сам исполнитель, который сдает руководителю проверенные документы и расписывается. Вторая - гл. бухгалтер (или руководитель).

Соответственно, «сдал-принял» отражается в журнале проверки типовых ошибок и привязывается к конкретным датам. 

- на ошибку Nо 1. проверил - Подпись
- на ошибку No 2. проверил - Подпись
- и т.д.............................

Документацию в целом проверил и сдал - Подпись.

Документацию проверил и принял. Подпись.

В случае появления "поздней ошибки" (например, обнаруженной при проверке налоговой) следует выполнить алгоритм:

шаг 1. Проверить "типовая" или нет.

1.1. Если "да", посмотреть журнал (кто проверил/принял и упустил).

1.2. Если "нет", описать и внести в перечень.

шаг 2. Если 1.2. - задать вопрос: "Ловится ли новая ошибка старым алгоритмом?"

2.1. Если "да" - конец алгоритма.
2.2. Если "нет" - улучшить алгоритм.

При наличии качественного перечня типовых ошибок есть шанс существенно разгрузить главного бухгалтера/директора, ибо с рутинной частью «проверочной» работы смогут справляться и менее квалифицированные сотрудники. (Реальный факт. Многомесячное тестирование на технологичное выявление ошибок проводилось в реальной фирме на студентах НЕэкономических факультетов, работавших в фирме в ночную смену: ошибки практически исчезли плюс увеличилась производительность по данной функции).

Задание 10.3. Выберите сотрудника, работу которого Вы будете проверять на наличие/отсутствие ошибок. Проверьте за месяц/квартал документы согласно составленному Вами перечню. Результаты проверки перенесите из бумажного в электронный Журнал (см. лист «Проверка на ошибки и нарушения») и пришлите на проверку.
ОТВЕТЫ НА ВОПРОСЫ К ТЕМАМ 2-3.

Вопрос 1:  «Кто составляет и проверяет ежемесячно график выполнения работ?»

Ответ: 

К зарплате сотрудники бухгалтерии присылают по эл. почте или передают в бумажном виде свой «График выполнения работ» своему непосредственному руководителю (гл. бухгалтеру, финансовому директору), который этот документ проверяет. Примечание. По сути, бухгалтера выполняют Задание 8.1 [просмотрите его еще раз], но в рамках своего круга обязанностей. 

Вопрос 2: «Как сделать так, чтобы руководитель (например, главный бухгалтер) не покрывал ошибки/нарушения подчиненного (рядового бухгалтера)?»

Ответ: 

Руководитель должен принять работу в назначенный срок и сделать в своем графике выполнения работ отметку о проверке. Плюс записать в «Журнал проверки ошибок/нарушений» результаты. Или же сделать запись в журнале: «ошибок нет, сроки не нарушены».  Если обнаруживается ошибка, то проверяющий ее исправляет и подает сведения о необходимости наказания подчиненного. Конечно, он может покрыть коллегу, но все последующие санкции (как за нарушение сроков, так и за наличие ошибок) лягут, в том числе, и на него. Т.е. при дальнейшем обнаружении ошибки, штрафуется и исполнитель, и принявший работу. Примечание. Про «уважительные» причины мы поговорим в последующих заданиях. 

Вопрос 3: «Как состыковать проверку соблюдения сроков и проверку на ошибки?»

Ответ: 
Проставленная «фактическая» дата в «Графике сдачи документов» означает, что документ на типовые ошибки проверен. Например, по счету 50 («Касса») сформированы/сшиты и проверены кассовая книга в 2-х экз. и карточка счета «50» за текущий месяц. (Примечание. Здесь рекомендуется внедрить стандарт, который описан ниже или более конкретный [в приложении к каждой группе документов]): 
Стандарт. «Фактическая дата сдачи документа в «График выполнения работ» проставляется только тогда, когда подшивка документов на типовые ошибки проверена и запись в журнале типовых ошибок (об их отсутствии) сделана». 

Вопрос 4: «Как сделать, чтобы отчеты к зарплате сдавались вовремя?»
Ответ: 
Рекомендуется внедрить запоминающийся стандарт на время сдачи проверенной отчетности. Например, у нас, в фирме «Сычев и Ко», принято правило «18.18». Оно означает, что тому, кто хочет получить зарплату в текущем месяце, отчет к зарплате нужно прислать 18 числа до 18 часов. Зарплата тех, кто «не выразил свое желание», переносится на следующий месяц. После введения такого правила (вот уже 3 года) ни одной задержки отчета не было, даже по уважительной причине. Обоснование простое – тот, кто начисляет зарплату, имеет строго отведенное время на эту работу. Когда сдача отчетов затягивается, то, во-первых, соответственно, затягивается срок выплаты зарплаты ВСЕХ, во-вторых, затрачивается  дополнительное время у того, кто производит начисление. Оно ему не оплачивается, и он имеет право отказаться принимать отчет.
Вопрос 5: «Формула, приведенная в примере, не суммирует снижение результативности, если работником просрочены сроки сдачи одного и того же документа и на подпись директору, и в контролирующий орган (указанный директором). Выбирается наибольшее взыскание?

Ответ: 
Действительно, штрафы не суммируются, а выставляются по наибольшему значению (т.е. из трех выбирается наибольший). 

Вопрос 6: «Отчитываясь перед руководителем и налоговой, в этот график необходимо ставить подписи, как подтверждение факта выполненных работ, либо другим способом подтверждать срок выполнения?»

Ответ: 
Рекомендуется ввести процедуры: 

По сроку-1 «Сдача на проверку и подпись директору» можно выбрать один из вариантов: 
а) документация кладется в специально отведенное место (указанное руководителем), 

б) на документацию клеится ярлык «выполнено», 

в) иной наглядный вариант.

Это означает, что все готово к проверке. К примеру, в фирме «Сычев и Ко» есть специальный контейнер на столе, куда кладутся документы, готовые к проверке. Как только сотрудник документы в контейнер положил, он может ставить дату в график выполнения работ. 

По срокам 2 и 3. Все однозначно: должен стоять штамп контролирующего органа/почтовый штемпель или иное. Дата штампа и заносится в «факт».

Сотрудник сам ставит «фактическую» дату в свой график с учетом вышесказанного. Примечание. При необходимости руководитель может делать не только плановые, но и внезапные выборочные проверки (2-3 в месяц).

Вопрос 7: «Как штрафовать за ошибку, которая не была указана в журнале ошибок, но допущена и выявлена?»

Ответ:
Если ошибка спорная, т.е. сотрудник (с его слов) «не так понял», «не мог такого предположить» и т.п. (даже, если прикидывается :)), то (либо-либо):
а) ошибка заносится в журнал «Типовых ошибок», а сотрудник штрафуется, начиная со следующего раза;

б) сотрудник, по Вашей просьбе, назначает сам себе штраф, т.к. штраф за ошибку не был оговорен. (Примечание. Из практики: сотрудники обычно назначают себе штраф чисто символический, но, тем не менее, они при этом переживают и дисциплинируются.)

Если ошибка бесспорная (очевидная), но ее просто забыли записать в журнал, то рекомендуется отнести ее к какой-либо категории («грубым», «прочим» и т.д.) и назначить штраф, соответствующий этой группе.

ТЕМА 4. Модели оплаты труда

Занятие 11. Разработка моделей оплаты труда для сотрудников бухгалтерии.

Зарплата бухгалтера складывается из 2-х частей: постоянной и переменной. 

Примечание. Мы рассматриваем систему зарплаты на примере “смешанной” («процентно-балльной») системы, когда результативность по срокам вычисляется в %, а ошибки оценены в баллах:

ЗП = БЧ + (БЧ’ х R по срокам - баллы за ошибки)

Сноски:

БЧ (Базовая Часть) — постоянная величина.

Ее размер меньше среднерыночного оклада соответствующего специалиста в конкретном регионе. Если сотрудник не заработал премию, он получает только «базовую часть», а размер ее таков, что жить только на базовую часть (без премии) неуютно. Но, если сотрудник заработал премию, то его итоговая заработная плата (базовая часть вместе с премией) при 100% результативности должна превышать среднерыночный оклад ~ на 20–30% (притом, что производительность работника будет выше, чем в среднем по отрасли).

R по срокам  -  результативность по срокам.
(БЧ’ х R по срокам - баллы за ошибки) - переменная часть.
Примечание. Соотношение постоянной (БЧ) и переменной (БЧ’ х Rпо срокам - баллы за ошибки) в приведенном примере составляет 60%:40% [при 100 % результативности и отсутствии нарушений]. 
Вы можете это соотношение изменить, но обратите внимание, что в переменной части не рекомендуется опускаться ниже порога 20%, т.к. такая переменная часть попадает в «зону безразличия» сотрудника. Верхний порог в переменной части определяется тем, насколько Вы готовы сотрудника наказать.
При расчете заработной платы в «квартальном» месяце к текущей заработной плате  добавляется квартальный бонус за стабильную работу:

 
ЗП = БЧ + (БЧ’ х R по срокам - баллы за ошибки) + Квартальный бонус за стабильную работу
Квартальный бонус выплачивается тем сотрудникам, которые показывали высокий результат  на протяжении всех месяцев квартала. 
Рассчитывается он следующим образом: 
Квартальный бонус за стабильную работу = [(Переменная часть за 1-ый месяц квартала + Переменная часть за 2-ой месяц квартала + Переменная часть за 3-ий месяц квартала) / 3] х Долю от среднего значения "переменных" за квартал
Квартальный бонус не выплачивается, если в любом месяце квартала:
· или НЕ достигнута результативность по срокам (= 90%), 
· или допущена хотя бы одна «очень грубая» ошибка / нарушение, 

· или допущено более двух «грубых» ошибок / нарушений, 

· или допущено более четырех «прочих» ошибок / нарушений.

Все выделенные желтым маркером значения могут быть изменены (см. в рабочей тетради лист «Калькулятор ЗП» таблицу «Справочник квартального бонуса»).
Несколько слов о согласовании с законодательством. 
В рамках законодательства работодатель ВПРАВЕ ПРЕМИРОВАТЬ. В перечне дисциплинарных взысканий ст. 192 ТК РФ штрафные санкции не предусмотрены. Употребление термина "депремирование" не спасает ситуацию, т.к. ст. 144 ТК РФ предусмотрены только "стимулирующие выплаты и надбавки" с положительным сальдо :). Думаю, что в других странах СНГ ситуация аналогичная.

Поэтому, если мы хотим соблюсти юридическую корректность, то нужно разделить РАСЧЕТ премиальной части и ее НАЧИСЛЕНИЕ. Более того, до начисления она так не называется.

Различные системы контроля качества и пр. никто не запрещал, но в этих документах не должны фигурировать «деньги», т.к. деньги "отнимать" :) нельзя. Поэтому все "манипуляции" с уменьшением мы проводим с баллами, с результативностью и прочим, но не с деньгами. До тех пор пока они зарплатой не являются, они под действие трудового кодекса не попадают. 

Схемы здесь могут быть такими:

Сотруднику авансом “за качественную работу” начисляется несколько (тысяч) баллов. Полученные баллы умножаются на результативность по срокам. Затем из полученного результата вычитаются баллы за ошибки. 

Реализацию см. на листе «Калькулятор ЗП».
===

Оценка сотрудника за текущие месяцы квартала может влиять на его категорию, и, соответственно, на его зарплату. Например, если специалист за квартал «набрал», к примеру -   800 баллов или его результативность ниже 70%, то его категория понижается. В следующий квартал она может быть восстановлена при условии качественной работы. У разных категорий разная заработная плата.
Задание 11.1. Рассчитайте реальную зарплату минимум одного сотрудника (по желанию, всех сотрудников) Вашей бухгалтерии. Пришлите расчет с комментариями.

Примечание. Расчет Вы можете сделать либо-либо: 

а) в листе рабочей тетради «Калькулятор ЗП» (инструкции по заполнению приведены по тексту);
б) в теле письма;

в) в созданном Вами файле “Расчет зарплаты” в любом редакторе «Microsoft Office».

Не забудьте дать комментарии.
Ответы на наиболее частые вопросы к Занятию 11.

Вопрос:
Надо ли показывать сотрудникам зарплату друг друга?

Ответ:

Мало пользы показывать абсолютные величины зарплат, но модель показывать полезно, т.к. каждому будет понятно, что нужно сделать, чтобы заработать больше; за что наказывают и поощряют; что ко всем применяются одни и те же принципы.
Вопрос: 

«Мы всем бухгалтерам (за исключением главного) установили равную базовую часть. Верно ли это?»
Ответ:

При определении базовой части учитываются:

1. квалификация специалиста,

2. уровень выполняемых им работ,

3. загруженность, которая устанавливается по результатам проведенного нормирования на определенный [относительно длинный] период [квартал/полгода], если не происходит значительных изменений в объеме работы.

Еще в базовой части полезно учитывать категорию сотрудника.  

Например, категория зависит от 2-х показателей:

1. Стабильность результативности. 
К примеру:
а) младшая категория – результативность по срокам не ниже 70%, а результат проверки на  ошибки - не более N баллов;

б) средняя - не ниже 80%, а результат проверки на ошибки - не более M баллов;

в) старшая - не ниже 90%, а результат проверки на ошибки - не более X баллов.

(при этом N>M>X).

2. Профессионализма (для каждой категории определяется набор знаний и навыков, который проверяется аттестацией); соответственно, поручаются работы разного уровня.

По совокупности критериев и квалификационных требований сотруднику присваивается категория. При этом определяющим является «наихудший» (а не средний!) результат. 

Так, если сотрудник по одному какому-то критерию имеет высшую оценку, по другому -  низшую, то, в целом, ему присваивается младшая категория. 

Итак, базовая часть выплачивается в соответствии с категорией в текущий период по результатам предыдущего. 
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